Этико-психологические проблемы менеджмента организационных изменений в условиях экономического кризиса by Винославська, Олена Василівна & Vynoslavska, Olena
 ВІСНИК НТУУ “КПІ”. Філософія. Психологія. Педагогіка. Випуск 3’2010 
103 
УДК 159.9:334.7 
 
ЕТИКО-ПСИХОЛОГІЧНІ ПРОБЛЕМИ  
МЕНЕДЖМЕНТУ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗМІН  
В УМОВАХ ЕКОНОМІЧНОЇ КРИЗИ 
О. В. Винославська  
кандидат психологічних наук, доцент, 
завідувач кафедри психології і педагогіки 
Національного технічного університету України  
"Київський політехнічний інститут" 
 
Дана стаття присвячена аналізу етичних стратегій різних українських організацій. Зокрема, про-
аналізовано таку важливу особливість етичної стратегії організації, як наявність етичного кодек-
су. Досліджено кореляційні залежності між наявністю етичного кодексу в організації й соціаль-
ному тиску на менеджерів-чоловіків і менеджерів-жінок. Показано залежність етичної поведінки 
менеджерів від наявності етичного кодексу в організації. 
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Сучасна економічна криза, що охопила 
більшість країн світу, значною мірою вплинула 
на діяльність українських організацій, здебі-
льшого комерційних, у багатьох випадках пос-
тавивши під сумнів саме їх існування. Скоро-
чення працівників, зменшення кількості робо-
чих днів у тижні, заморожування або зниження 
розміру заробітної плати, ліквідація окремих 
робочих місць або цілих фірм та компаній під-
силюють соціальну напругу в суспільстві, при-
зводять до виникнення тривалих стресових 
станів у населення. Для пом’якшення ситуації, 
що склалася, важливого значення набуває 
дослідження змісту та шляхів розв’язання ети-
ко-психологічних проблем, з якими зустріча-
ються менеджери в умовах організаційних 
змін. 
Виходячи з актуальності даної проблеми, 
метою нашого дослідження стало виявлення 
основних етико-психологічних проблем, що 
існують у професійній діяльності  менеджерів 
в умовах запровадження соціально-еконо-
мічних змін в організації.  
Об’єктом дослідження виступила профе-
сійна діяльність менеджерів організацій. 
Предметом дослідження було обрано 
етико-психологічні проблеми, що виникають у 
професійній діяльності менеджерів в умовах 
організаційних змін.  
Відповідно до поставленої мети у дослі-
дженні вирішувалися наступні завдання: 
1) Дослідити основні етико-психологічні 
проблеми, що мають місце в діяльності мене-
джерів організацій в процесі запровадження 
змін в умовах економічної кризи. 
2) Порівняти отримані результати з ре-
зультатами, що були отримані у період відно-
сної економічної стабільності (2000-2001 рр.). 
3) Розробити тренінгову програму з підго-
товки менеджерів до етичної поведінки в умо-
вах організаційних змін. 
4) Запропонувати шляхи оптимізації етич-
ної поведінки менеджерів організацій в проце-
сі вирішення проблем міжнародного співробіт-
ництва в умовах економічної кризи. 
У дослідженні яке проводилося протягом 
2008-2009 рр., взяли участь 150 менеджерів 
вищої і середньої ланки організацій виробни-
чої, будівельної, фінансової, торгової та інших 
сфер діяльності. Обрані нами сфери діяльнос-
ті організацій значно відрізнялись за своєю 
організаційною структурою, кількістю праців-
ників, психологічними особливостями. Отже, 
дослідженням були охоплені етико-психо-
логічні проблеми менеджменту організаційних 
змін в різних сферах діяльності організацій. 
Для виявлення основних етико-психо-
логічних проблем, що мають місце в діяльнос-
ті менеджерів організацій в процесі запрова-
дження змін в умовах економічної кризи ми 
звернулися до аналізу їхніх відповідей на за-
питання “З якою найскладнішою етичною про-
блемою Ви зустрічалися у Вашій роботі?”, що 
містилося у запропонованому їм опитувальни-
ку [10]. Опитувальник і методика аналізу да-
них, що застосовувалась, були аналогічними 
використаним у дослідженні, здійсненому в 
2000-2001 рр. [3; 13]. 
Контент-аналіз отриманих відповідей по-
казав, що усі названі менеджерами етичні 
проблеми, з якими вони зустрічаються при 
запровадженні змін, можуть бути об’єднані у 
три групи:  
1. Групу етичних проблем, що виникають 
у взаємодії менеджера з керівником. 
2. Групу етичних проблем, що виникають 
у взаємодії менеджера з підлеглими. 
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3. Групу проблем, пов’язаних з етикою 
міжнародного бізнесу.  
Подальший аналіз відповідей показав, що 
розподіл респондентів по виділених групах не 
є однаковим. Так, частки респондентів, які 
стикаються з етико-психологічними пробле-
мами в процесі взаємодії з керівником та в 
процесі взаємодії з  підлеглими, склали  відпо-
відно 32 % та 36 %. Частка респондентів, що 
зустрічаються з етико-психологічними про-
блемами при вирішенні питань, пов’язаних з 
етикою міжнародного бізнесу, склала 8 %.  
Розглянемо більш докладно зміст етико-
психологічних проблем, що існують у менедж-
менті організаційних змін, у межах кожної з 
виділених нами груп.  
1. Група етичних проблем, що виникають 
у взаємодії менеджера з керівником, виявила-
ся актуальною для 32 % від загальної кількості 
респондентів.  
Серед проблем, з якими респонденти 
стикаються в процесі взаємодії з менеджера з 
керівником, були виділені такі підгрупи: 
а) Неетична поведінка керівника – 9,3 % 
("Коли на нараді (планерці) у присутності 25 
осіб (керівників усіх підрозділів) генеральний 
директор вичитує одного з присутніх без “до-
бору слів”"; "Коли ти знаєш, що директор не-
правий, але вагомих аргументів йому особисто 
висловити не можеш, або знаєш, що він зали-
шиться, а ти можеш вилетіти з роботи"; "Підс-
тавити більш компетентного працівника задля 
того, щоб його місце зайняв знайомий шефа"; 
"Мій бос молодше від мене на 15 років і мені 
часом неприємно вислухувати від нього за-
уваження"); 
б) Вимагання хабарів – 10,7 % ("Наскільки 
мені відомо, “консультації” чиновників є попу-
лярними. Я проти цього"; "Давати хабара, щоб 
отримати вигідний контракт"). 
в) "Підтягування" етичних норм до потреб 
компанії та керівника – 6 % ("Узгодження ети-
чних норм з потребами компанії"; "Необхід-
ність "узгоджувати" етичні норми в організації 
з бажаннями керівника"; "Дотримуватися по-
зиції компанії навіть тоді, коли особисто з нею 
не згоден"); 
г) Упереджене ставлення до жінки-
менеджера – 2 %. 
2. Група етичних проблем, що виникають 
у взаємодії менеджера з підлеглими, виявила-
ся актуальною для 36 % від загальної кількості 
респондентів.  
Серед проблем, з якими респонденти зі-
штовхуються в процесі взаємодії з підлеглими, 
були виділені такі підгрупи: 
а) Низька моральна свідомість членів 
трудового колективу, їхнє небажання дотри-
муватися правил етики поведінки в організації – 
17,3 %. Прикладами проблем даного типу мо-
жуть бути наступні: "Працівники іноді займа-
ються своїми особистими справами (телефон-
ні розмови, користування Інтернет), а за це 
доводиться сплачувати рахунки"; "Іноді пра-
цівники не встигають виконати потрібний обсяг 
роботи, відволікаючись на особисті справи"; 
"Небажання підкорятися тому, хто не є симпа-
тичним як людина в особистих відносинах"; 
"Розкрадання"; "Постійне запізнення на робо-
ту"; "Ми працюємо з продажем товару і мені 
дуже прикро визнавати, що наші співробітники 
намагалися несумлінно працювати у відділі 
збуту"; "Невиконання службових обов’язків 
працівниками". 
б) Необхідність звільнення працівників 
через відсутність роботи або скорочення шта-
ту – 8,7 %.  ("Під час скорочення штату дове-
лося звільнити жінку похилого віку, яка про-
працювала на підприємстві 15 років і уходити 
не дуже збиралася”; "Важко було звільняти 
нерадивого працівника, на утриманні в якого 
знаходиться сім'я"; "Високе емоційне наван-
таження при звільненні персоналу" тощо). 
в) Приховування інформації – 6 %.  
У цій підгрупі можна виділити:  
– проблеми, пов’язані з переживанням 
менеджером мук совісті через приховування 
інформації від керівництва (“Приховування 
інформації про те, що я працюю водночас на 
декілька фірм”)  – 2,7 %;  
– проблеми необхідності приховування 
певної інформації від працівників (“Прихову-
вання інформації, яка може примусити  хоро-
шого працівника прийняти рішення про зміну 
роботи”) – 3,3 %. 
г) Недотримання працівниками суборди-
нації – 4 %. 
3. Група проблем, пов’язаних з етикою 
міжнародного бізнесу, виявилася актуальною 
для 8 % від загальної кількості респондентів.  
У даній групі були виділені дві підгрупи 
етичних проблем, з якими менеджери безпо-
середньо зіштовхнулися у процесі введення 
змін в організації: 
а) етичне ведення переговорів із зарубіж-
ними партнерами – 4,7 %;  
б) налагодження етичних взаємовідносин 
в міжнаціональних компаніях – 3,3 %.   
Варто підкреслити, що на відміну від дос-
лідження 2000-2001 рр., за даними якого ети-
чні кодекси існували у 21,4 % представлених 
респондентами організацій [13], у дослідженні 
2008-2009 рр. на наявність етичного кодексу в 
організації вказали 30 % опитаних менедже-
рів. У той же час, частка респондентів, що 
сформулювали свої етико-психологічні про-
блеми менеджменту організаційних змін, збі-
льшилася з 52,8 % в умовах відносної еконо-
мічної стабільності (2000-2001 рр.) до 73,68 % 
в умовах економічної кризи (2008-2009 рр.). 
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Динаміка етико-психологічних проблем мене-
джерів організацій за 10 років по виділених 
групах представлена на рис. 1. 
Позитивним боком такої динаміки є краще 
усвідомлення менеджерами того, яку саме 
проблему можна кваліфікувати як етико-
психологічну, звернення ними уваги на випад-
ки неетичної поведінки керівників та працівни-
ків та її відхилення від усталених етичних ста-
ндартів. Негативним слід вважати той факт, 
що формальне введення етичних кодексів в 
організаціях само по собі майже не впливає на 
розвиток моральної свідомості менеджерів, 
їхніх керівників та підлеглих працівників [2]. 
Всередині кожної з виділених нами підг-
руп етико-психологічних проблем менеджмен-
ту організаційних змін за цей період також від-
булися значні зміни, які варто проаналізувати. 
Дані для аналізу вміщено у таблиці 1.
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Рис. 1. Динаміка етико-психологічних проблем 
 менеджменту організаційних змін за 10 років: 
 
1 – кількість проблем типу менеджер-керівник, %;  
2 – кількість проблем типу менеджер-підлеглі, %; 
3 – кількість проблем у сфері міжнародного 
      співробітництва, %; 
4 –кількість проблем, що не відносяться до 
      компетенції психолога, %. 
 
 
 
Таблиця 1 
Динаміка кількості етико-психологічних проблем  
менеджменту організаційних змін за 10 років 
Групи проблем Підгрупи проблем 
Кількість проблем, % 
2000-2001 2008-2009 
Менеджер-керівник 
Неетична поведінка керівника 1,4 9,3 
Вимагання хабарів 2,8 10,7 
"Підтягування" етичних норм до потреб ком-
панії та керівника 
– 6,0 
Упереджене ставлення до жінки-керівника 2,8 2 
Менеджер-підлеглі 
Низька моральна свідомість працівників 12,9 17,3 
Необхідність звільнення працівників 4,3 8,7 
Приховування інформації 5,7 6,0 
Недотримання працівниками субординації 1,4 4,0 
Етика міжнародного 
співробітництва 
Етичне ведення переговорів із зару-
біжними партнерами 
– 
 
4,7 
Налагодження етичних взаємовідносин в 
міжнаціональних компаніях 
– 3,3   
Інші  Робота з друзями та родичами 5,7 – 
 
Представлені у табл. 1 дані наочно де-
монструють збільшення у менеджерів органі-
зацій в період економічної кризи кількості ети-
ко-психологічних проблем, пов’язаних з коруп-
цією, в 3,5 рази, а пов’язаних з необхідністю 
звільнення (скорочення) працівників більш ніж 
у 2 рази. При цьому кількість етико-психо-
логічних проблем, пов’язаних з приховуванням 
інформації, мала незначну тенденцію до збі-
льшення (приблизно на 5 %). 
Зазначимо, що економічна криза в Україні 
сталася певною мірою через її інтеграцію у 
світове економічне співтовариство. Проте, 
входження до нього вимагає від українських 
менеджерів і підприємців «гри за правилами» 
світових етичних стандартів у сфері бізнесу. 
Усвідомлення фахівцями цього факту призве-
ло до виникнення нової групи етико-психо-
логічних проблем, пов’язаних з етикою міжна-
родного співробітництва, зокрема з етичним 
веденням переговорів із зарубіжними партне-
рами та налагодженням етичних взаємовідно-
син в міжнаціональних компаніях. 
За 10 років менеджери-жінки довели, що 
можуть ефективно управляти бізнесом, реалі-
зовувати організаційні зміни, впроваджувати 
нові технології на виробництві [7]. Це не могло 
не позначитися на динаміці кількості етико-
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психологічних проблем, пов’язаних з упере-
дженим ставленням до жінки-керівника – пози-
тивним зрушенням стало її зменшення приб-
лизно на 30 %. 
Етико-психологічні проблеми, що мали 
місце в спільній роботі менеджерів організацій 
з друзями та родичами під час першого зрізу, 
у дослідженні 2008-2009 рр. зафіксовані не 
були. Ми вважаємо, що негативний досвід ро-
боти менеджерів з друзями та родичами довів 
нестійкість таких тандемів через образи, зазд-
рощі, недотримання зобов’язань, завищені 
очікування тощо. В умовах сьогодення пере-
вага, як правило, надається працівникам з 
урахуванням рівня їхньої кваліфікації, отже й 
проблем подібного роду майже не виникає [7].    
Протягом 10 років в суспільстві змінилося 
ставлення до проблем етики бізнесу, до якості 
бізнес-освіти, ряд компаній приєдналися до 
Глобального Договору ООН щодо корпорати-
вної соціальної відповідальності. Відповідно, 
змінився й рівень підготовленості менеджерів 
організацій у галузі професійної етики. Зросла 
увага до вирішення етико-психологічних про-
блем, що мають місце у взаємовідносинах ме-
неджера з керівником та підлеглими, зокрема, 
проблем, пов’язаних з неетичною поведінкою 
керівника – в 7 разів, недотриманням праців-
никами субординації – в 2,9 рази, низькою мо-
ральною свідомістю працівників – у 1,4 рази. У 
дослідженні 2008-2009 рр. з’явилася нова гру-
па проблем,  пов’язана із "підтягуванням" ети-
чних норм до потреб компанії та керівника, з 
якою менеджери стикаються в процесі розроб-
ки етичних стратегій організацій та впрова-
дження етичних кодексів. 
З метою подальшого розвитку професій-
ної етики менеджерів, їхньої підготовки до 
етичного запровадження організаційних змін 
необхідно здійснювати підвищення їхньої ква-
ліфікації шляхом цілеспрямованого залучення 
до участі в дискусіях, соціально-психологічних 
тренінгах та ділових іграх [1; 5; 8]. До програми 
таких занять у першу чергу мають бути вклю-
чені питання щодо розвитку моральної свідо-
мості суб'єктів виробничого процесу, підготов-
ки свідомості менеджерів та працівників до 
ефективних комунікацій та організаційних змін, 
введення міжнародних етичних стандартів. 
У роботі [6] представлено розроблену на-
ми тренінгову програму, спрямовану на психо-
логічну підготовку менеджерів до етичного 
здійснення соціально-економічних змін в орга-
нізації. Програма складається з трьох послідо-
вних етапів: 1 – психологічна підготовка до 
етичного здійснення соціально-економічних 
змін; 2 – аналіз конкретних ситуацій; 3 – 
участь у діловій грі. Психологічна підготовка 
передбачає виконання комплексу вправ, 
спрямованих на подолання особистих бар'єрів 
при сприйнятті змін, надання можливості від-
чути результати змін, формування знань та 
вмінь щодо етичного зниження опору змінам 
[8]. Для формування навичок етичної поведін-
ки менеджерів в умовах запровадження тех-
нологічних змін в організації пропонується  
взяти участь в обговоренні конкретних ситуа-
цій з циклу "Хто керує інформаційними техно-
логіями" [1]. Одним з найменш сприятливих 
аспектів організаційних змін може стати необ-
хідність скорочення штатів. Участь у діловій грі 
"Підхід до розв'язання проблеми скорочення 
штатів" [1] має на меті підготовку до ефектив-
ного але делікатного проведення підсумкових 
інтерв'ю. 
Як зазначалося вище, в дослідженні 2000-
2001 рр. у відповідях респондентів взагалі не 
йшла мова про крос-культурні етико-психо-
логічні проблеми, які виникають у процесі між-
народного співробітництва. У той же час, бага-
то міжнаціональних компаній, які працюють на 
світовому ринку сьогодні, зустрічаються з ети-
чними проблемами запровадження інновацій. 
Подальша глобалізація міжнаціональних кор-
порацій забезпечує нові бізнесові й економічні 
можливості, й у той же час вона ж призводить 
до виникнення конфліктів між культурами з 
різними цінностями і моральними нормами 
поведінки. Особливо це стало актуальним, 
коли відкрилися територіальні і культурні кор-
дони України до Європи та інших країн світу. 
Цілі корпорації, їхня політика, зусилля змушені 
стикатися з крос-культурними та моральними 
відмінностями [4; 13] під час впровадження 
інновацій. В таких умовах неабиякого значен-
ня набуває розвиток глобальної етики, спря-
мованої на моральну регуляцію діяльності 
партнерів по бізнесу а також гармонізацію 
взаємовідносин міжнародних корпорацій з 
приймаючими країнами. 
Чим глибше різни нації, фірми чи міжнаці-
ональні підприємства розділяють цінності, пе-
реконання партнерів, узгоджують міркування 
відносно етичного розв’язання інноваційних 
проблем, тим більш можливою стає гармоні-
зація взаємовідносин у процесі запроваджен-
ня глобальних етичних норм. Досвід показує, 
що для цього необхідно: 
 усвідомлювати наявність чотирьох ка-
тегорій цінностей (універсальних, які 
поділяють усі людські суспільства; по-
дібних, але відкритих для культурної 
інтерпретації; спільних з натяжкою; по-
вністю несумісних [14]); 
 сприймати відмінності між культурами 
на індивідуальному, корпоративному 
та національному рівнях; 
 бути компетентним в обговоренні крос-
культурних відмінностей до задоволь-
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няючого обидві сторони погодження 
[12].  
Оскільки переговори є процесом, у якому 
одна сторона намагається переконати іншу 
приєднатися до її ідей, планів, поведінки, є 
очевидним, що існує ряд чинників, які можуть 
впливати на досягнення цієї мети. Зазначені 
нижче чинники впливають на те, як корпорація 
інтерпретує ситуацію для прийняття рішення 
про доцільність проведення переговорів: 
Цінність обміну. Чим більше корпорація 
покладає надії на отримання більшого прибут-
ку від обміну ресурсами з іноземною фірмою, 
тим важче їй продовжувати переговори. 
Зобов’язання. Якщо окрема проблема 
вимагає високого рівня зобов’язань і важливі-
шою для фірми, тим значніше ступінь, до яко-
го вона бажає обговорювати цю проблему. 
Отже, фірма буде вкладати тим більш часу у 
переговори, чим більш важливою для фірми є 
проблема.  
Взаємовідносини. Чим більш корисними 
вважаються успішні взаємовідносини з інозе-
мною фірмою, тим більшим є бажання корпо-
рації вести переговори. 
Час. Оскільки переговори є процесом, що 
вимагає часу, фірма буде продовжувати їх як 
стратегію тільки за умови, що існує достатньо 
часу для завершення переговорів. Чим більш 
терміновою є ситуація, тим менше шансів  у 
переговорів стати стратегією. 
Рівень довіри. Чим вищий рівень довіри 
існує між двома партнерами, тим вищою є мо-
жливість успішних переговорів. Практика по-
казує, що чесні переговори сприяють збіль-
шенню рівня довіри, який вже існує. 
Розподіл впливу. Якщо сфера впливу фі-
рми мало поширюється на іншого партнера, 
вона буде більш схильною до переговорів че-
рез неможливість забезпечити виконання її 
власних цілей у бажані терміни. Позицією 
“змінити або залишити” настановлення більш 
імовірно оволодіє більш впливова фірма [9]. 
Чим більше учасники переговорів схильні 
розглянути велику кількість інтересів, резуль-
татів та альтернатив, обговорити взаємовигід-
ні області інтересів, зосередитися на довгот-
ривалих проблемах, сконцентруватися на об-
говоренні проблем, а не на повторенні їх пе-
реліку, представити ряд можливих результатів 
замість жорстких вимог, тим більше шансів у 
міжнародної корпорації і приймаючої країни 
досягти гармонізації взаємовідносин і попере-
дити виникнення крос-культурних конфліктів. 
Якщо в процесі введення інновацій крос-
культурний конфлікт усе ж таки виник, то для 
переконання іншої сторони погодитися з її ме-
тою, ідеєю або поведінкою корпорація або 
партнер можуть скористатися декількома тех-
нологіями [11]. Ці технології включають уник-
нення, тиск, навчання/переконання, проник-
нення, обговорення/компроміс, погодження, 
співробітництво. Важливо відмітити їхню за-
лежність від індивідуальних особливостей 
партнерів, непередбачених обставин, а також 
від процесуальної сторони стратегії. Зрозумі-
ло, що однаковий виграш обох сторін завжди є 
бажаним, але не завжди можливим. Тому за-
значені підходи лише пропонують шляхи міні-
мізації подальшого конфлікту і допомагають 
розв’язувати зустрічні вимоги.  
Уникнення. У випадку використання цієї 
технології конфлікт переводять на задній план 
і безпосередньо не обговорюють. Якщо одна 
сторона посідає значно сильнішу позицію у 
бізнесі, уникнення як стратегія переговорів і 
вирішення конфлікту може бути використане 
для запобігання,  продовження або загострен-
ня етичних конфліктів. 
Тиск. Ця технологія використовується ко-
ли одна сторона нав’язує свою волю іншій. 
Багатьох мультинаціональних корпорацій не-
навидять за нешанобливе ставлення і грубе 
втручання в культуру приймаючої країни. Са-
ме це є причиною протестів антиглобалістів у 
різних країнах світу. 
 Навчання/переконання. Ця технологія 
спирається на застосування специфічних за-
собів визначення цінностей однієї сторони з 
метою схилити іншу сторону засвоїти її пози-
цію. Мультинаціональні корпорації навчають 
підприємців та менеджерів приймаючої країни 
використанню нових технологій, але мульти-
національні підприємства мають узгоджувати 
з місцевим урядом розподіл ресурсів і сприяти 
розвитку місцевої економіки.  
Проникнення. Ця технологія являє собою 
багаторазовий повільний процес введення 
інших у вашу етику. Проникнення може приз-
вести до широкої ухвали окремих ідей, якщо 
вони мають деяку привабливість для певних 
людей. Проникнення частіше відбувається 
мимовільно аніж стратегічно. Наприклад, 
Україна реалізує політику ринкової економіки, 
яка базується на її бажанні інтегрувати у сві-
тову економіку. В міру того, як українська нація 
опановує нові соціально-економічні структури і 
цінності, відбувається проникнення маркетин-
гових концепцій та методів. 
Обговорення/компроміс. Ця технологія 
використовується у випадку, коли етичний 
конфлікт є тяжкою перешкодою для продукти-
вності. Знаходження рішення через перегово-
ри часто приводить обидві сторони до комп-
ромісу. Проте, ця технологія може сприяти як 
врегулюванню ділової суперечки, так і викли-
кати в обох сторін почуття, що окреслену про-
блему ніколи не буде вирішено.  
Погодження. Під час використання цієї 
технології та чи інша сторона може знайти ко-
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рисним прийняття етики іншої, і може зробити 
це з найменшим опором. Ця технологія потре-
бує терпіння, вміння “давати і брати”, а також 
вміння слухати. 
Співробітництво. Під час реалізації цієї 
технології, обидві сторони будуть обговорюва-
ти конфлікт і намагатися дійти до максималь-
но взаємовигідного рішення. У цій технології 
життєво важливою є готовність до навчання, 
зміни ставлення, повторного обговорення ін-
тересів. Ця стратегія є найбільш бажаною фо-
рмою вирішення конфліктів оскільки має спра-
ву безпосередньо з причиною конфлікту [11].  
Професор Джон Грехем з університету 
Південної Каліфорнії склав перелік ключових 
індивідуальних характеристик американських, 
японських, тайванських та бразильських ме-
неджерів. Деякі з умінь, які частково перекри-
вають культури й країни, включають підготов-
ку, планування, слухання, розсудливість, а 
також інтелект, чесність, думання під тиском, 
продукування знань, здатність перемагати і 
поважати конфіденційність іншого партнера 
[12].  
 До інших умінь відносять такі:  
 знати свої переваги і починати з них 
переговори; 
 не перебувати в ході переговорів під 
тиском часу; 
 бути невизначеним доти, доки усі акції 
усіх партнерів не будуть на столі; 
 бути впевненим у своїй спроможності 
домогтися поступок. 
Отже, важливість навчання читати та ро-
зуміти крос-культурні натяки, історичні кон-
тексти, різні системи законодавства, звичаї, 
очікування, що базуються на минулих політич-
них, історичних та релігійних традиціях надалі 
все більше зростатиме, оскільки інновації 
стають більш глобальними. Навички етичного 
проведення крос-культурних переговорів є 
необхідними для сучасних менеджерів, особ-
ливо у ситуаціях, коли зустрічні моральні зо-
бов’язання торкаються зіткнення культурних 
цінностей.  
У результаті проведеного дослідження 
було сформульовано наступні висновки: 
1. Дослідження змісту та шляхів роз-
в’язання етико-психологічних проблем, з яки-
ми зустрічаються менеджери в умовах органі-
заційних змін, має важливе значення для під-
вищення ефективності консультативної допо-
моги, яку мають надавати організаційні психо-
логи з метою пом’якшення ситуації, що скла-
лася в організаціях і установах в умовах еко-
номічної кризи.   
2. Порівняно із періодом відносної стабі-
льності в період економічної кризи у менедже-
рів організацій відбулося збільшення в 3,5 ра-
зи кількості етико-психологічних проблем, 
пов’язаних з корупцією, й більше ніж у 2 рази – 
з необхідністю звільнення (скорочення) пра-
цівників. При цьому кількість етико-психо-
логічних проблем, пов’язаних з приховуванням 
інформації мала незначну тенденцію до збі-
льшення (приблизно на 5 %). 
3. За 10 років змінився рівень підготовле-
ності менеджерів організацій у галузі профе-
сійної етики. Це зумовило підвищення їхньої 
уваги до вирішення етико-психологічних про-
блем, що мають місце у взаємовідносинах ме-
неджера з керівником та підлеглими, зокрема, 
проблем, пов’язаних з неетичною поведінкою 
керівника – в 7 разів, недотриманням праців-
никами субординації – в 2,9 рази, низькою мо-
ральною свідомістю працівників – у 1,4 рази. 
Окрім того, в дослідженні 2008-2009 рр. 
з’явилися нові групи проблем, пов’язані з "під-
тягуванням" етичних норм до потреб компанії 
та керівника, а також з етикою міжнародного 
бізнесу. 
4. Для подальшого розвитку професійної 
етики менеджерів, зокрема до етичного за-
провадження ними організаційних змін, слід 
адаптувати до українських умов найкращі на-
вчальні програми зарубіжних і вітчизняних ав-
торів. Одним з прикладів такої адаптації і 
практичної реалізації є розроблена нами тре-
нінгової програма, зміст якої наведено у роботі 
[6]. 
5. Оптимізація етичної поведінки мене-
джерів організацій в процесі вирішення про-
блем міжнародного співробітництва в умовах 
економічної кризи сприятиме міжнародному 
визнанню України як справжньої європейської 
держави.
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